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会 社 人 間 の 閉 塞 感
自己実現的人事管理のパラドクスー.一.
松 山 一 紀
は じ め に
か つてWhyte[1956]はもっぱ ら組織のため に働 き組織 に帰属 してい る人を
organizationmanと呼 んだ。 また,太 田[1999]は 「自分が所 属す る組織 に
対 して コミッ トし,組 織 か ら獲得 す る誘 因あるいは報酬 によって主要な欲求を
充足 す る者(26ページ)」を 「組織 人」 と定義づ けてい る。産業化が進展 し,
企業が社 会の中心 を占め るにつれて,人 間は組織 との関係で類型化されるよ う
になった。
また,組 織への帰属が特 にこれ まで の 日本の場合,全 人格的な組織 への没入
(津田[1987])とい う極端 な形 を とる傾向 にあ った ことは周知の事実であろ う。
日本 的経 営の特質 とされる集団..L義や経営家族主義(間[1963]).とは,ま さ
に企業 を生活共同体 として捉 える ところにその本質があ り,共 同体 として存在
す るが故 に,個 人は全人格 的な献 身を企業 に提供 しなければな らなかった。.好
.む と好 まざ るとに関わ らず,個 人はその空気(津 田[1994])の中で生活せ ざ.
るを得 なか ったので あ る。
近年盛んに議論 され ることの多 くな った心理的契約概.念に依拠 すれ ば,そ れ
は関係 的契 約が 日本企業 と個 人 との間 に結ばれていたためである と解釈す るこ
とがで きるであろ う。票[2002].の整理に よれば,関 係 的契約 とは契約 の期間
が定め られていないか または長期的な契約であ り,そ の範 囲は全.面的かつ包括
的で,.さらに こうした契約 は曖昧で観察が不可能である とされている。
会社人間の閉塞感.(105)19
「会社 入間」 とはこうした曖昧で全面的な契約 を基礎 とした 日本的経 営慣行
の中で誕生 した ので ある。田尾[1998ユに よれば,会 社 人間 とは 「会社 に過剰
にのめ り込 みす ぎて,健 常 な自我概念 を維持 で きな くな った人間類型(9ぺ.「
ジ)」で あ り,そ の表 現 には病理 的な意 味が込め られ てい る。 事実,21世紀 を
迎 えた 日本 におい て会社 人間の メ ンタルヘ ルスは危 機的状況 を迎 えてい ると
言 ゲ とも過 言で はない。過労 自殺が記録的 な数値 を示 し.政 府は識者 を集 めて
対策を講 じ始めた。過労死 を巡 る訴訟 も年 々増加 し,司 法当局の判 断 も傘業 に
とって厳 しい もの と.なりつつ ある(松 山[2002])。しか し,問 題 は こうした顕
著 な例 に隠れて,依 然 として多 くの会社人 間が 閉塞感 に苛 まれてい るとい うこ
となのであ る。
本稿の 目的は現代 日本企業 における会社 人間の閉塞感 に焦点 を定め,こ のよ
うな閉塞感の原因を説明する ことにある。特 に,企 業の 人的資源管理 に原因を
求 め,現 代 日本企業の人的資源管理が 自己実現思琿 をその理念 と してい ること,
そ して,そ の自己実現思想が人的資源 管理 に応.用されることで,組 織の入間が
む しろ閉塞的状況 に陥 って しまった ことを社 会的自我論 を援用 しなが ら解 き明
か してい く。ただ し,近 年盛んに論 じられているイ ンセ ンチ.イブ政策 としての
ボ ランテ ィア休暇や企業 にお ける社会貢献 活動 につ いてはあま り触れ ない。む
しろ,自 己実現思想 その ものの企業におけ る位 置付 けにつ いて論 じてい くつ も
りであ る。最後 に こうした閉塞感 を払拭す るためのささやか な提案 を行 って本





世紀近 くが過ぎた今日でもそれは変化 していない。事実,現 代口才企業の多.く
が人事方針や.人材教育の理念 として,こ の自己実現を標榜 しているのである。
?
欝繋__淵 瀬__
述べている。「業務を通 じ,各自がその能力を最大限に発揮 し自己実現がで き
るよう,機会の公平 と公正な評価に努め,誇 りと自信の持てる,明るい組織風
嫡 嫡』.上 を 目指 します。」1,また(株)京 セ ラは教 育研 修制 度 につ い て説明す る中で,
「社員一人ひ とりの成長 ≡自己実現 と京 セラは考え ます。そ して 自己実現 とは,
社 員.一入ひ と りの自立 的(自 律的)な 取 り組み によって達成 され るべ きもので
す。従 って京 セ ラで は 『自己実現 の手助 けをす る』 もの として教育制度が構築
されて います」2:と述べ てい る。 さ らにキ リンビール(株)は教育計画 の柱 の一.
つ として.「個 人の意欲 を支援す るキャリア開発 システム」 を挙 げ,次 のよ うに
説明 してい る。 「キ リンは く個 人の希望〉 と く会社の期待〉 との調和 をキ ャリ
ア開発 の目的 としています。つ ま り,自 己実現 を.求める社員 の意欲 と,長 期 ビ.
ジ ョン達成 を目指す キ リンとのベ ク トルの一致 を促 す ことで,〈 自己の成長が
会社 の成長 につ なが る〉仕組み を作 りあげ ようとしているのです。」鋤
これ らの方針 に共通 してい るの は,社 員個 人の欲 求に対す る配慮 と,あ くま
で も社 員の自己実現 は組織 における仕事を通 じて達 成され る と考 えられてい る
点である。特 に社員個 人に配慮 してい る姿勢 は従来 の 日本的経営 を想起すれば,
大 きな変化 と言わね ばならない。それは,集 団主義 こそが 日本的経営 にお ける.
特徴 の一つ に他 ならないか らであ る(例,尾 高[19841)。もちろん集団主義を
とっているか ら とい って,従 業員個人が完全 に集団の中に埋没 してい るとい う.
ことはなか ったが,先 に示 した ように経営 理念 や人事方針 におい て社員個 人に
言 及す る ということは考 えられなか ったのであ る。 こうした意味 において 自己
実現的人事管理 とは従業員個 人を尊重 し,そ の地位 を認 め,自.律を求めばす る


















































定されたものである。当時の社長は4代 目の脊井昭雄氏,相 談役 に退いていた
松下幸之助氏が亡 くなる前年のことである。




生活 は依然 と して不安定であ った。これらの項 目か らだ けで はわか らない.が,
.方針の 中で,ヒ 司は 「部下 の生活の安定 に強い責任 を感 じなければな らない」
と謳われてい ることか らもそれは窺 える。強調 したいの は,あ くまで もここで
従業員 はあ ま り個 人 として扱 われ てい ない とい うことであ る。個 人の 自主性や
発意 とい った ものはほ とんど無視 され てい る。部下 を育成す るためには,部 下
個人の意思を確 認す るので はな く,.ヒ司が 「適 切な要望」 を与 え ることが必要
である とされてお り,個 人 は部下 としての地位 しか与 え られてい ない。.
一方新 人事 方針で は,す で に項 目のなかにさえ 「個 人」 の二文字が見 られ る。
方針内容 を見て も,「部下」 と同程度 に 「個 人」 の記載があ る。そ して何 よ り.
特筆すべ きは,旧 人事方針では部..ドを預か る上司 の心構 えが その主内容であ っ
たのが,新 人事方針では上司の心構 えだけで な く3従 業員個人の心構 えにつ い
て も触れ られてい る点であ る。恐 らく 「自主 自立」や 「.豊か な個性 」 とい う表
現 は旧人事方針では考え られなか ったで あろ う。そ して,上 司の心構 えにつ い
て も,旧 人事方針 と同様 に.「適 切な要望」 とい う表現 が用 い られてはいるが,
同時 に,「個 人意欲 の喚起」 の重 要性 が謳 われて いるのである。 この個所 は本
稿 において最 も重要なの.で,その内容 につ いて少 し引用 してお こう。約300字
に及ぶ文章 の最後 は次 のよ うに締め くくられ てい る。「部下 の個 人 としての生
き甲斐 と社 員 としての働 き甲斐が一致す るよう,そ の成長意欲 を尊重 し,自 己
実現 を図 らせ るよ う努 めなけれぼな らない。」 つ ま り部下 の意 向を考慮 せず,
独 善的な判 断の もとに職務 を与 え るので はな く,あ くまで も部下個 人の内.発的
意 欲に基づいて仕事 を与 えな くてはな らない と して いるのであ る。「成長意欲
の尊重」 と明記 されてい る通 り,従 業員個 人の欲求 に配慮 した人事 方針 とな っ
ているこ とが理解で きるであろ う。 日本的経営 を代表す る松下電器でさえ,人







理 とは,.マズロー によって確立された自己実現思想 をベースに行動科学者たち
が経営管理 として応用開発 し#も のである。 まず マズローの自己実現思想につ
.いて簡単 に触れ,続 いて行動科学者がいかに経営管理 として展開 してい ったか
につ いて概観 してい く。
1マ ズローの自己実現思想
.人的資源管理 に対す るマ ズローの貢献は,そ の 自己実現思想 の体系化 にあ る。
そ.して 自己実現 を理解す るため に必ず触れておかねばならない のが欲求階層論
であ る。欲求 階層論 とは大 きく二つの考え方によ って成 り立 っている。一つ は,
「人間 とい うものは,相 対的 にあ るいは一段 階ずつ段 階を踏んで しか満足 しな
い もの(Maslow[1954],邦訳40ペー ジ)」で あ るとい う人間観で あ る。人 間
が満足 を求め る生 き物で ある ことは言 うまで もない 午とだが,だ か らと㌧.・って
.人間がむやみやた らと様 々な満足 を追求 してい るか とい うとそ うではない。 人
間 とい うの は,少 しずつ しか満足で きない とい うのがマズ ロ』の考 え方 なので
あ る。
今一つ は,「いろいろな欲求間には一種 の優.先序列の階層が存在す る 励 磁,
邦訳40ペー ジ)」とい う考え方で あ る。満足 を得 たい とい う人間の心 のあ り様
を欲求 とい う言葉で表 現 した うえで,様 々な欲求が無秩序 に存在す るわけでは.
ない とい う前提 をマ ズローは置 いている。そ して,漸 次的 に しか満足で きない
人間の欲求構造 は,階 層化 されている とい うのが基本的な考え方 とな っている。
ここで欲求 の階層 とは,低 次欲求 か ら,.食欲や性欲 を満た したい とい う 「生
理 的欲 求」,安全 ・安定 ・保護 を求 めようとす る 「安全 の欲 求」,家族 ・子供 ・
恋 人な どを求 めよ うとす る 「所属 と愛の欲求」,自己尊厳 や他者か らの承認 な
どを得 たい と願 う 「承 認の欲 求」,そ して後述す る 「自己実現 の欲求」 とい っ、
た5つ の欲 求によって構成 されてい る。 これ らの欲求 は充足 され ることによっ
てその姿を消 し,代 わ って新たな高次欲 掌が姿 を現す。当然の こ とながち,低
.次欲 求が常 に優勢で あ り,十 分充たされな ければ,消 失す ることはない。その
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場合,い つまで も人間は低次欲 求に支配 され ることにな り,高 次欲 求が姿 を現
す ことは不可能になる。 人間の基本的欲求はその相対 的優勢 さによ り階層 を構
成 しているのである。
さて以.ヒが欲求階層論の概 略であ る。 自己実現 はまさに これ らの階層の頂点
に君臨す る最:高次.欲求 と して位置付 け られ てい る。で は自己実現欲求 とは どの
よ うな欲求 なのであろ うか。
マ ズローは 自己実現欲求 を次 のよ うに説明 してい る。「この 言葉 は,人 の自
己充足 への願望,す なわ ちそ の人が潜在的 にもっている も.のを実 現 しよ うとす
る傾 向をさ.している。 この傾向 は,よ りい っそ う自分 自身であろ うとし,自 分
炉 な りうるすべ ての もの にな ろうとす る願望 といえるで あろ う」。従 って,「人
は 自分 に適 してい ることを していないかぎ り,す ぐに(い つ もで はない に して
も)新 しい不満が生 じ落ち着かな くな.って くる」 ので あ り,そ れゆ え.「人 は,
自分 自身 の本 性 に忠 実 で な けれ ば な らな い」 とい う こ とに な るの で あ る
(胤話,邦訳72ペー ジ)。
2行 動科学者たちの理論
他者 か らの承認 と自尊感情 に充 たされて初めて現 出す るのが自己実現欲求で.
あ り,成 長 を求 める人間に必要不可欠な欲求である ことが理解で きた。行動科
学 者 と呼 ばれる人た ちはこの 自己実現 思想を巧 みに摂取す る ことによって独 自
の経営管理理論 を編み出 してい ったのである』 ここで は最 も中心的 な役 割 を果
た した とされ るマグレガー.とアー ジリスを取 り上 げよう。
〔1:)マグ レガーの理論
マグ レガーの理論 は,ゴ ズ ロー と同様 に 「人 間は絶えず欲 求を もつ動物で あ
る(McGregor[1960],邦訳41ペー.ジ)」とい う人 間観 を前提 としていた。 そ
して,マ ズ ローの.欲求階層説 の骨格部.分を全面的に受容 し応用 してい ったので
あ る。 マグ レガーは言 う。「社会 的欲求の上 に(低 い次 元の欲 求がそれな りに
満たされた後でなけれ ば通常 は人 を動かす力 とはな らない とい う意味で)経 営
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者 にと.っても,だ れ にとって もいちばん重 要な欲求が ある。 それ はr自 我の欲
求』」 で ある と(め 鼠,邦訳44ペー ジ)。マ グレガーがマ ズロー と異 な るの は,
このよ うにマズローの言 う承認欲 求を 自我 の欲 求 として,自 己実現欲求 よ りも
重視 した点で あろう。先 に見た よう.に,マズローの 自己実現思想 は多少難解 さ
を孕 んだ概念で ある。非現実的な側面 もあ り,批 判 にさ らされ ること も多い。
そ うい う意 味 におい ては,自 己実現欲 求よ りも承課欲求 に焦点 を当てて理論化.
した方が よ り現実的だ とい うことにな る。一般 的,日 常 的な社会活動及 び組織
活動 特 に労働生活 においては,他 者か ら承認 され るこ とが最大の喜 びであ り,.
また,そ れ によって得 られ る自尊心 または,自 尊感情 の高 ま りこそが,日 常 世
界に生 きる個 人が得 ることので きる最大 の満足 なので ある。 つま り,マ グレ
ガーはマズローの欲求理論 を極めて常 識的な範 囲内で,経 営管理理論へ応用 し
た とい うこ とになる。それがY理 論なのであ る。
Y理 論 は,労 働 における人 間賛歌 を歌い.ヒげた もので ある。従来 の心理学が
病 理的側面 ばか りを探究す る闇の心理学であ ることに辟 易 し,心 の健康的かつ
積 極的側面 を探究す ることによって,光 の心理 学を構築 しよ うとした マズロ∵.
と同様 に,マ グ レガーもまた,労 働 に対 す る人間の積極 的側面 の存在 を明 らか
に し,強 調 した ので あ った。 マ グレガー は言 う。 「仕事で心身 を使 うのは ご く
あた りまえの こ とで あ り,遊 びや休憩 の場 合 と変 りはない(拍 鵡 、邦訳55ペー
ジ)」、と。 そ して統制 した りお どか した りす ることだ けが,管 理手段 では ない
と戒め るのである。 こう した考 え方 は当時 も現在 も,ま た洋 の東西 を問わず,
企 業経営 者に対 して極 めて大 きな魅力 を与 え続 けている。
② アー ジリスの理論
アー ジリス もまた,マ ズローや フラ ンクルとい った人間性心理学 の代表的研
究者か ら影響を受けた行動科学者 の一人であ る。 ここではアージ リス思想 の特
徴 と して,彼 のパ7ソ ナ リテ ィ論 を取 り ヒげてみたい。 自己実現 的思想 の特徴
は何 よ りもまず,人 間個 人の尊重 を基点 と してい るところにあるが,ア ージ リ





間 を全体 として捉え るとい うことに他 ならなか った のであ る。 この ことは アー
ジリスの次 の言葉 に端的に表 されている。 「経営者 は単 に手 を雇 うのではない」
「彼 らはいつ も.全体の人を雇 う」(Argyris[1957],邦訳脚注)。
こうした個人 にお けるパー ソナ リテ.イの全体性,す なわち全体 としての人間
を重視す る姿勢 は,組 織や組織 成立の条件 とも言 える課業(労 働)分 化を否定
す るこ とにな る。 なぜ な ら,課 業 を分化 し,技 能の 専門化を進 めてい けば,
「自我 を含む成長の過程 か ら生ずる多 くの部分 の独 自の組織 を実現 しようと,
絶 えず,努 めてい る」人間のパー ソナ リテ ィにおける自己実現傾 向が無視 され
ることになるか らであ る。また,仕 事 の.専門化 は,個 人 に対 して 「心理的な意
味 が少ないよ うな,よ り複雑でない」能力を使 うよ う要求す るが,そ れ は結局,.
その個 人が 自己実現 を禁 じられ るとい うことを意味す るか らで ある 励 磁,邦
訳 工0〔1-101ページ)。
この ように アー ジリスは,人 間性尊重の原理 に立 って,人 間は 「何がで きる
か」で評価 され るので はな く,「何で あるか」で評価 され るべ きである と言い,
人間が能力の集合体で あるか のように見なす ことを戒める。彼 によれ ば,多 く
の経営者が,部 下のべー ソナ リテ ィは分割す ることがで きる とい うこ とを仮定
しているが,そ れ は誤 った観 念であ る。 また逆 に,技 術的 にす ぐれた,客 観的
かつ合理的 な指導者は,部 トを評価す る際 に,自 らの強い感情にか られるこ.と
を避 けよ うと して,パ ー ソナ リテ ィと仕事 とを切 り離 して考えよ うと努めてい
るが,そ れ も間違 っている。
アージ リスによれば,パ ー ソナ リテ ィを無視す ることも,分 割 する ことも人
間性,つ ま り 「自己を実現 してい る有機体」 としての人間を損 な うことになる。
従 って,「全体の 自己」 を評価す ることが重要で あ り,そ うした環境 を創 出す
るこ とが望 ま しい とい うことになるのであ る。
3自 己実現的人事管理がもたらしたもの
言 うまで もな く,労 働 とは ・種 の隷属的行為であ る。た とえホ ワイ トカ ラー
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と言 えど も,企 業組織 に雇 用されている以上,多 かれ少 なかれその管 理下に置
かれ,指 示命令 を受 ける。労働 は苦役で あ り,労 働 者は生活のため にやむな く
労働 に従事す る。 こうした考え方が行動科学が登場す るまでは二股 的であ った
と言 える、.,テイラーの科学 的管理法 は,労 働者の外発的欲求に着 目 した管理法
であ るが,と りもなおさず それ は労働者 に とっての.インセ ンテ ィブが労働 内部
には存在 しない と考 え られていたか らにほか ならない。
しか し,こ れまで見て きたよ うにマズロー を始め とす るこれ ら行動科学者た
ちの貢献 によって,.労働 は労働 者における喜 びの源泉 として認 め られ るよ うに
な り,労 働 者は組織 の中におい て全体 と して扱 われ,幾 ば くか の 自由 と尊厳 を
獲得 す るようにな ったので ある。 自己実現 的人事管理が行動科学 の勃興か ら半.
匿紀 近 くを経 た現在 もなおその輝 きを失 っていない理 由は ここにある。で は,
なぜ こうした人的資源管理が存在 す るにもかか わ らず,会 社 人間 は閉塞的状況
にさいなまれ てい るのであ ろうか、,とい うよ りなぜ企業 人は会社 人間 にな って






人間 は様 々な生活領域 と関わ りなが ら生 きてい る。その個人を,.自己の心 的
内部 に目を向 け垂 直的かつ構造的 に分析 しようとす るのではな く,あ くまで も
外 界 に位 置す る生 活領域 との関わ りか ら水平的 に捉 えよ うとす るのが,Mead
[1934]を嚆矢 とす る社会 的 自我論 の立場 であ る。船津[1995]によれ ば,人
間 は 自らが 関与 してい る様 々な生活領 域 におけ る,複 数 の他 者か らの期 待 を
「 一般 化 された他者」 の期待 としてま とめあげ,組 織化 した うえで,こ の一般
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化された他者の期待 との関連において社会的自我を形成する。つま り会社人間
とは軽営者,管 理者,同僚,部 下とい.つた複数の他者からの期待を.「会社」 と














そ もそ もマズローは自己実現 とい う.概念 において どのよ うな 自己を想定 して
いたのであろ うか。彼 は自己実現 の欲求 を 「自分がな りうるす べての ものにな
ろうとす る願 望」 と表現 していた。 ここか ら彼の想定 していた 自己が,企 業人
や.会社人間のみを指 していたとは到底考 えられない。企業 人 としての 自我 はあ
くまで も多 くの 自我 の うちの一つ にす ぎない。社会的 自我 論の見 地か ら言 えば,
マ ズローは会社を一.般的他者 とは考 えていなか った。マズ ローの想定す る一般
的他者は世.界その ものであったはずであ る。 こう考え るな らマズ ロァの 自己実
現概念を,企 業労働 を管理す るための経営管理論 に応用す る1祭に,細 心 の注意
が必要 となる ことは容易 に理解で きるであ ろう。すなわち,1960年代 に活躍 し
た行動科学者たちはこれらの点 にあま り注意 を払わなか った。 とい うよ り管理
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的側面 のみ に淫 目 しす ぎていた とい うことなので ある。
(2)行動科学批判
マグ レガーはY理 論によって労働者 に労働の喜 びをヲ・えた。それまで受動 的
な地位 しか与え られていなか った労働者 に,主 体性 及び 自発性 が認 め られ,も
はや労働は苦役 ではな くなったのであ る。 こう した意味 においてマグ レガーの
貢献は大 きい。 しか し 「企業]標 に向か って努力すれば直ちに この最 も重要 な.
報酬(自 我 の欲 求や 自己実現 の欲求の満足一筆 者加筆)に あ りつ けることにな
るのであ る(McGregor[19601邦訳,55ペー ジ)」とまで は言 えないので はな
いだろ うか。.自己実現 を可能 にす る個 人の潜在能力が なぜ1企 業経 営 に適合す
る と断言で きるのか。 ここにこの 自己実現 的人事管理 の陥穽があ る。明 らかな
よ うに,マ ズローの考え る自己 とマ グレガーの想定 してい る自己 には大 きな隔
た りが ある。そ して これ らの ことはアージ リスにおいて よ り明確 にな る。
アー ジ リスが唱え る,人 間の自己実現傾向及 び全体 としての人間(パ ー ソナ
リテ ィ)の 重要性 については言 を待 た ない、,問題 は これ らが組織 との関係 にお
いて論 じられ る中で生 じてい る。 まずパー ソナ リテ ィの分割 につい て考 えてみ
よう。果 た して アー ジ リ.スの言 うように1満 足を組織 の外部 に求める ことが.
パー ソナ リテ ィの分割 を意味す ることにな るのだろ うか。 これ は逆 に言 えば,
満足 は全 て組織労働 の中に求めな くてはな らない とい うことを意味 してい る。
つ ま り,人 間は労働生活 に全てを委 ねな くてはならない とい うことであ る。 し
か しパ ーソナ リティは,家 庭や地域 といった様 々な:生活領域 との関 りの中でそ
の全体性 を維持す るもので あ る。 このよ うに,労 働組織 とい った唯..一の生活領
域 の中にパー ソナ リテ ィを閉 じ込め て しま うことこそ,パ ー ソナ リテ ィの分割
に他な らないので はないだ ろ うか。む しろ,ア ー ジ リスの言 うパー ソナ リテ ィ
の分割は,役 割 の創 出 とい った,人 間が広 く社会 と関 ってい く中で獲得 してい
くパー ソナ リテ ィ.の発現機会の多様化 として捉えなおすべ きで はないのだろう
か。
次 に,パ ーソナ リテ ィの無視についてである。 人間のパ ーソナ リテ ィが仕事
...珍
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と完 全に分離で きる とは到底思われない。仕事 を遂行 してい く過程 において,
必 ずや その人 間のパー ソナ リテ ィはある程度表 出す る もので ある。従 って,
パー ソナ リテ ィを無視す ることは不 日∫能である。 しか し,だ か らとい って,仕
事 の評価 において も,全 体の 自己をその対象 としなけれ ばならない とい うこと
.にはな らない。 この点 に関 して も,前 述の議論 と同 じことが当 てはまる。つ ま
り,仕 事 において全体の 自己を評価 する とい うこ とは,仕 事=自 己 とい う図式
が成立す る ことを意味 し,先 ほ どと同 じく,自 己は仕事 の中に埋没 して しまう
ことになるか らであ る、さ らに言えば,組 織 においてパー ソナ リテ ィ評価 を行
うことは,従 業員 に対す る全人格支配の契機 を生 じさせ ることにもな りか.ねな
い。
(3〕能力主義管理批判
さ らにこ うした行動科学的管理論 をかつての 日本が どのように摂取 したのか
を見れば,本 来の 自己実現概念がいかに企業労働 によって取 り込 まれて しま っ
たかが よ くわか る。
高度経済成長の入 り口に差 し掛か って いた当時 の日本 には,大 きな問題が二
つ あった。一つは,、技術革新を実現する能力 をいか に して創出す るか とい う問
題で あ り,今 一つ は,高 度化す る労働者 の欲求 をいか に充足 させ るか とい う問
題で ある(森 ・松島[1977])。これ らの問題が政府 による人的能力政策(淡 路
[ユ963])や行動科学 の導 入な どと結 びつ き,日 経連 に よる能力主義管理 へ と
結実す る。で は,1969年に発行 された 「能力主義管理』の 中か ら最 も重要 と思
われ る部分 を引用 してみよ う。
「企業で働 く人間はすべて,そ の生涯 たおける最 も活動的 な時間 を大部分企
業 において働 くことに役人 している し,ま たト その社 会的 なつ なが りや活動 の
場 は主 として企業 にあ り,企 業を中心 に展 開 している。 したが って人生その も
のを企業 に託 してい るとい ってよ く,人 生 の口的 を企業の仕事の中 に見出す こ
とを望む のが当然である。なかには,企 業で働 くことを生活の糧 を得 るための




中に生 きがい を見出す ことがで きなか った結.果そ うなったのであ って,決 して
正常 な姿で はない。企業で働 くとい うこ とは単に労働 を売 って,そ の対価 とし
て報酬 を受 けるとい うだけの関係で はない。欲求段 階説 でいえば最 も高い段階
の欲求 についてまで,企 業 において充足 されん ことを期待 して働い てい るので
あ る。最 も高い段 階の欲求 とはふつ う自己完成の欲 求 と呼 ばれ ているが,こ れ
は自分の もて る可能性 を きわめ尽 くす とい うことで あ って,い いか えれば,能
力 の最大 限の 発揮 とい うこ とに他 な らない(日 経連 能力 主 義管理 研 究会 編
[1969]66ページ)。」
マズローの欲求段階説及 び自己実現思想 の影響 を受 けてい ることは一 目瞭然
である。 しか し,社 会が企業を中心 としている以上,個.人の 自己実現は企 業労
働 において充足 され るべ きであ るとして,本 来 の自己実現を矮小化 し,企 業労
働 の中に閉 じ込め ようとす る意 図 もまた明 白であ る。 こう した点は前述のマグ
レガーや アー ジリスの考 え方 と符合 してい る。そ して,30年を経 た現代 の 日本
企業 において も依然 として これ らの考 え方が生 き続 けているのである。松 下電
器の新 しい人事 方針で は,冒 頭 に次の ことが述べ られている。
「社 員.全員の 自己実現 をめ ざ して,一 人 ひと りの意欲 を活 か し,持 てる能力.
を最大 限発揮 させ るこ とであ る。それが,個 人の生 き甲斐,働 き甲斐 に通 じ,
同時に会社 の 目標 と一致す るような,強 固で しか も人を大切 にす る心豊か な人
間集団 をつ くりあげるのであ る」。確か に 日経連 の能力主義管理 ほ どではない
に して も,や は りここにも個 人の生 き..甲斐 と企 業目標が一致すべ きであ ること
が述べ られ,個 人の 自己実現は企 業において達成 され な くて はな らない とい う
ことが暗 に示 されてい るのである。 しか し,マ グ レガーを始め と.する自己実現
的管理論の提唱者は誰 も,な ぜ自己実現が企業労働 において達成 され るべ きで
あ るのかについて教 えては くれない。企業が社会の 中心 に位 置 しているか らだ























た とえ企業 中心社会であろ うとも,労 働者 の生活領域 は企業労働のみ に存在
して1、・るわ けで はない。Sandel[1996]も言 うよ うに,我 々は 「多層 的に位 置
付iナられ た 自己(Multiply-situatedselves)として思考 し,行 動 しうる市 民」
な のであ り,常 に状 況付 けられて い る。 これ は前述 したDubinのMultiple・
selfcitizenや大野[1996]の言 う 「生活着」 と も符 合す る考 え方で あ る と言.
え る。
天野[1996]によれば 「生活者」 とは,「生活 の全体性 を把 握す る主体 」を.
さ し.「静的 な形態で はな く,「生活着』 へ と生 き方 をか えてい く....一.つの ダイナ
ミ7ク な 日常的実践 をさす(14ページ)。」 こ.こには,生 活す る一 人ひと りが,
自己を拡充 し,社 会のなかに意味を創造 してい く主体 と して の生活者像が投 影





依拠 しなが ら次の よ う.に述べ てい る。 「新居 による と,生 活着 とはr官 吏や大.
会社銀行 に身 を置』 く 「帰 属人』で はない。つ ま り,サ ラ リーマ ンで はない。
油 分で 自分の生活を組織 し運行』す る人び とであ る。組織 に守 られ て生 きる
帰属 人に比べて,そ の 『生活た るや如何 に侘 しく且つ はか な くとも』,生活着
は自らの生活 について決定 を くだす力 を もってい る(41ペー ジ)。」
帰属す るとい う意識は,そ の時点で受動的 な立場 を引 き受 けてい ることにな
る。 そうで はなくて,あ くまで も自 らが 主体た らんと して能動 的な立場 に立つ.
ため には,そ うした帰属意識 を捨 て,帰 属対象であ る企 業 を自らの生 活領域 の
一...部 として編成 し直す ことが必 要なので ある。企業の 中に閉 じ込 め られた 自己
か ら,企 業 を自らの中 に取 り込 む 自己へ と変容 しな くてはな らないのである。
そうす ることによって初めて個 人は,天 野が指摘す る 「自覚 的な協 同関係」 を
企業組織 との問 に形成す ることがで きるのであ る。
世界の 中で多層的に位置付 け られ た自己はまずその全体性 を把握 していな く
てはならない。 ミー.ドだけでな くマズロー もまた,自 己と対 峙す る環境概念 と
して世.界全体 を想定.していたはずで ある。そ うで な1ナれば人間の潜在 能力 にあ
れだ けの価値 を認め るはず がないで あろ う。 ここで は 「生活世界 の中で状況付
けられた 自己の全体性 を把握 し,そ れ らを日常的実践 と して行動 に結 び付 け ら
れ.る人」 を 「生活人」 と呼 ぶ ことに しよ う。
こめ ように見て くると,先 に取 り上 げた新居が 「何 であ ったか よ りも,何 で
もであ った(天 野[1996]43ペー ジ)」人物 として評 され てい ることの意味が,
鮮やか に浮かび.ヒが って くる。 マズローは自己実現 的傾 向 を,な り得 るすべ て
のもの になろ うとする傾 向 と考 えていたが,ま さにそ うした意味 において,新
居 は自尽実現性を体現 した人間で あった と言 えるので はあ るまいか。つ ま り,


























桂営管理が必要 とな るのは当然 の ことで ある。企業が生産性 を高め るとともに,
会社 人間た ちの閉塞感を払拭 するためにはどのような管理が必要 とな るのであ
ろ うか。
まず 言わねば ならないのは,自 己実現 の捉 え方についてであ る。結 論か ら言
えば,今 後企業 は従業員の 自己実現 を不用意 に経営理念 としない方が よいであ
ろ う。 これ は特 に現代 日本において当てはまることであ るが,自 己実現を 口的
化す るこ とによってむ しろ,そ の 自己実現 を自らで遠 ざけて しまってい る。
近年,禅 思想 と実存分析の創始者フ ランクルの思想 との融.合を試みてい る山
田[1999]は,現代社 会 において宗教 的 ・絶対 的価 値 の体系が崩 壊 し,人 間
的 ・相対的価値が 自立す ると,必 然的にニ ヒリズムが生 じ,反 面人間の欲望原
理 が支配的 になってい くと論 じる。そ してまた,エ ゴイズムとはエゴを粗末に
す る立場で ある とした うえで,「すべて は自分の生のため(自 分 が生 きるため),
あ るいは 自分 のよ り.多くの生 のため(よ り多 く自分が生 きるた め)(121ペーー
ジ)」にある とい う立場か らは,生 きるのは何 のためか,と い う問いに対 す る
答えはで て こない と断 じる。山田によれば,こ うして土ゴ.イズムは最終的 には
ニ ヒ リズムに帰着す る。つ ま りフランクル も言 うよ うに,自 己実現 を目的で ぽ
.な く,あ くまで も結果 としτ捉え る方が健 全なので ある。 自己実現 は決 して意
図 して達成 される ものでは ない。 フランクルは次 のよ うに述べてい る。 「人間
が何で あ るか は,彼 が 自分の もの にす る事 によ って決 まる(117ペー ジ)」と。
その 「ものにす る事」 こそが 目的なのであ る。.
次 に組織統合 モデルで あ る。Schein[1囲0]によれ ば,経 営 管理の歴.史はそ.
の前提 となる人間観 の変遷 その ものであ る。 テー ラーの科学的管 理法 は人間を
機械祝 してい ると して,機 械 人モデル と呼ばれ る。 また,メ イヨーたちによる
人間関係管理 は人間におけ る関係性 を重視 してい ることか ら社会人モデル と呼
ばれ る。そ してマ グレガーたちによる行動科学的管理は人間の 自己実現欲 求に.
着 目 した ことか ら自己実現 人モデル と呼ばれてい る。さ らに最近では,組 織 に
よって主要 な欲求 を充足す るタ.イブの参加者 を組織人,仕 事 その ものによ.って
'
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主要 な欲求 を充足 し,組 織 をあ くまで も手離視す るタイプの参加者を仕事 人 と
して,そ れぞれにふさわ しい統合 モデルが提唱 され てい る(太 田[1999])。
これ らの管理モデ ルは,対 象が ブルーカラーであ った り,ホ ワイ トカラーで
あ った りと,異 なる点 もあるが,企 業労働 において労働 者の重要な欲 求が充足
され ると考 えられている点では共通 している。つ ま り,企 業労働 において 自己
実現 は達成 され るとする立場 を とっている点で は,変 わ りないのであ る。 これ
まで.見て きた ように,本 稿では,こ れからの.人的資源管理 は個人 を生活人 とし
て捉 える人 間観 を前提にすべ きである と考 えている。す なわ ち,必 ず しも企業
労働.におい て労働者の 自己実現が達成されるべ きで ある とほ考 えない。生活人
としての労働 者は企業 との間 に対等なパー トナーシ ップを築 くことが理想であ
る。そ して,様 々な生活領域 との間でバ ランスを とりなが ら,.自己 の潜在能力
を開花 させ てい くのであ る。そ うで あってこそ,「何 で もで ある」状 況が現出
す るのだ といえる。 ただ し,ど の生活領域に どれだけの比重 を置 くか につ いて
は,個 人差 がある し,個 人 において もライフステー ジによ って異 なって くるだ
ろう。例 えば,企 業組織で経営幹部 としてその中核 を担お うとす る個 人は,.あ
る程度は企 業労働 に比重 を置か ざるを得ないであろ う。一方,自 らの専 門能力
を高め ることによって広 く社会 に貢献 しようとす る個人は,太 田[1999]が言
うよ うに,.企業 組織 よ りも学会 な どの専門家 コ ミュニテ ィに軸足 を置 くだろ う。
さらに,例 えば環境 問題 に対 し℃関心 の高い個人は,企 業労働において生活費
を得 なが ら,そ う した問題 に取 り組んでい るNPOで 活動す ることに重心 を置
くか もしれ ない。 また,経 営幹部で あ って も,育.児や介護な どの家事 労働 が発
生 した場合 は,少 な くともその時期 だけは家庭 を中心的 な生活領域 とす るか も
しれ ない.こ のよ うに,生 活領域 間のバ ランスは個人 によって も異な る し,同
一個 入で あって もライフステー ジに よって異なる とい うこ となのであ る。従 っ
て企 業組織 は こうし.た多様 な個人のニー ズに対応 した経営管理 を実践 しな けれ.
ばな らない とい うことになる。
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活人 は組織 人 も仕事人 も包含 した概念 である。従 って,表 に示 した制度だ けで
は不完全であ ることは事 実である。生活人 は家庭 を主要 な生活領域にす る個 人
のみ を指すのではないか らである。あ くまで も生活 人モ デルによる管理 は,生
活.人と しての尊厳及び行動 を保障す る もので な くて はな らない。企業 はそれを
踏 まえた うえで,企 業 としての生産性向上 を求めていかねばな らないので ある。
従 って,定 型的な実務能力 には優れてい るが,軸 足 を組織や仕事以外 に置 く個
人は,組 織 人 として扱わ ない方が良いか もしれない。つ ま り,そ うした個人は
雇用労働者 としてで はな く,契 約的労働 者 として対等 なパー トナーシ ップが築
かれるよ うに位置付 けるのであ る。その方 が,そ の個人 の生活人 としての尊厳
と行動 は,組 織か らの制約を受け ることな く保障 され るので はないだろ うか。
そ こで 参 考 と な るの が,新 ・日本 的経 営 シ ス テ ム等研 究 プ ロ ジェ ク ト
[1995]による雇用ポー トフォリオや,守 島[2001]による人材 ポー トフォリ
オ と呼ばれ る戦略である。例 えば雇用 ポー トフ ォリオとは,労 働市場 をめ ぐる
構造変化 に対応 す るために,従 業員 を三うの タ.イブに分類す ることによって分
別 管理 を行 お うとす る もの であ る。 そ の三つ とは,「長期蓄積 能 力活用 型 グ
ループ」「.高度 専門能力活用型 グル』 プ」そ して 「雇用柔軟型 グルー プ」の こ
とで ある。 「長期蓄積能力 活用 型 グルー プ」 とは,経 営幹部 及びその候補者 と
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して組織 を管理 してし.・くグループで あ り,組 織 に比重を攫 い℃い るグルー プと
い える。 「高度専 門能 力活 用型 グルー プ」 とは,そ の専 門能力 によって組織 に
貢献す るが,.いわゆ る組織行 政的な仕事 には携わ らない グルー プで あ り,仕 事
に比重 を置いてい るグループ といえる。 そ して最後 の 「雇用柔軟型 グルー プ」.
とは,優 れた実務力 によって定型業務 をこな し組織 に貢献 してい こうとす るグ
ループであ り,組 織 や仕事 に重心 を置か ないグルー プと言 えるだろ う。
こう した提言及び研究は緒 につ いたばか りで あ り,ま だ まだ不透明な部分が
多 い。最 も危惧 され るのは,生 活 人 としての地位 を保障す るとい う名 口でいわ
ゆる契約社員化 をして,生 活 基盤 が脆弱 になって しまうので はないか とい う点
で ある。 これ らの点 も含め,生 活 人を前提 に した統 合モ デルについては今後 も
議論 を重ね て行 く必 要があ るであろ う。.
お わ り に
これ まで 日本企業が採.用して きた 自己実現的 人事管理 は,労 働者 に労働 の喜
びを与 える一方で,彼/彼 女らを企業労働 の中に囲い込んで きた。 自律 を前提
.とす るはずの 自己実現思 想が皮 肉に も,労 働者 を受動 的 な地位 へ と貶 める こと
.に一役か っていたのであ る。
かつての ように,企 業 の成長が個 人の成長 とともにあ り,さ らにその先 に国
家 の成長さ えあ った時代 には,会 社 人間的 キャ リアは成長欲求 を充 たす手段 と
して多い に成立 したであろ う。 しか し,か つての ような成長が望 めな くなった
現代 において,も はや宅れは通用 しな くなった。 また,価 値観 が多様化 してい
る現代 において,自 己実現充足 の場 を企 業 にのみ求め る必 要はな くな って きた。
世の中が十人一色 の時代か ら十人十色の時代 へ と変化 してい く(見 田[1995])
なかで,誰 しもが企業 に自己実現の場 を求め る必然性 はな くなって きたのであ
る。当然企業 もこうした変化 に対応 しようと努力 している。先 に取 り上 げた雇
用 ポー トフォリオ もその一つであ るし,こ れか ら取 り..hげるエ ンプロイヤ ビリ
テ ィとい う考 え方 もそ うであ ろう6こ こで最 後に,近 年盛 んに論 じられてい る
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エ ンプロイヤ ビリティの議 論 を本論 と関連づ けなが ら検討 して この論文 を閉 じ
ることに したい。
昨今大 手企業 の入社式 において,.各企 業の経営 トップが若 き精鋭 たちに対 し
て,他 社 で も通用す る能力 を身 につ けるように と訓示す る ことが多 くなって き
た。入って きたばか りの社 員に転職 を促 すかのよ うな この訓示 は,現 代企業が
.抱 える苦悩 をよ く表 してい る。そ して この訓示の意味す る ところこそがエ ンプ
ロイヤ ビリテ ィなので ある。
日経連 はエ ンプロイヤピ リティを 「労働 移動 を可能 にす る能力」.に「当該企
業の中で発揮 され,継 続的 に雇用 され ることをPi能にす る能力」 を加 えた広い
概 念 として捉 える(日 本経営者団体連盟[1999])。奥林[2001]も言 うように
この概 念は,流 動 的な労働 市場 と,自 分 の意思 で離 職す る ことので きる個 人の
自由を前提 としている。矛盾 した話ではあ るが,他 社で も通用 しうる職業能力
Φ開発 に投資す ることが,逆 に,社 員 を引 き留 め,帰 属意識 を高め るとい うの
である。
それに して もなぜ,敢 えて労働移動を 円能 にす る能力 と言わねば ならないの
か。 ここに本論 との関連性があ る。冒頭 で示 した とお り,こ れ まで の日本企 業
は一.種の生活 共同体で あ り,閉 鎖性 をその特徴 の..・つ として有 して きた。社員.
.は組織の 中に囲い込 まれて きた(太 田[2001])わけであ り,退 職す る 白血す
らなかったので ある(八 代[1999])。日経連 が敢 えて労働移動 に触れてい るの
は,こ うした閉鎖 的な日本企業 を社 会に対 して開かれ た ものに してい く必 要性
を感.じているか らにほか ならない。そ してさ らに企業 の構成 メ ンバ ー全員が企
業において自己実現 を果た さな くてはな らない とい う,両 ・的思想が失われつ
つあ ること もその背景 としてあ るにちがい ない。 それは,「従業 員の仕事 の う
えでの 自己実現(日 本経営者 団体連 盟 「1999]59ページ,傍 点筆者)」 とい う
表現 に如実 に表れ てい る。 自己実現 が限定的 ・条件つ きで語 られてい るのであ
る。 これ は,企 業が これ まで独 占して きた従業員 の自己実現 を,あ る程度解放
する とい うことを意味 してい る。 これまでの 日本企業 は全人格の没入を従 業員
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に求 め,従 業 員もそれ に応 じていたが故 に,自 己実現欲求 は企業 生活 を通 じて.
しか充足 され得 なか った。従 業員は仕事 だけで な く,生 活共同体の一市民 とし
て役割外 の行動 にも従事 しなけれぼな らなか ったので ある。 こ うした意味にお
いて,こ のエ ンプロイヤビ リティの考え方は少 な くとも,従 業員の 自己実現欲.
求充足の手段 を仕事 に限定 してい る点において評価で きる。
しか しだか らといって,エ ンプロイヤ ビリテ ィに本論で.セ張 してい る生活人
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